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Human resource management
en team based work —
bijdragen aan de discussie
Prof.dr. Hans A.C.M. Doorewaard en prof.dr. Willem F. de Nijs
De menselijke arbeidskracht is een rijk, waardevol en veelzijdigpotentieel, dat, vanwege zijn unieke mogelijkheden, een substan
tiële bijdrage levert aan de prestaties van organisaties’, zo luidt een van
de centrale stellingen van de ‘human resource based view of the firm’
(zie bijvoorbeeld Paauwe en Richardson, 1997; Doorewaard en
Meihuizen, 2000). Vandaar dat managers in moderne organisaties in
profit-, non-profit- en overheidsorganisaties zich veel moeite getroosten
om het menselijk potentieel (human resources) zo goed mogelijk te
benutten. Het management staat voor de taak om de menselijke arbeid
zodanig te organiseren dat de belangen van de Organisatie gerealiseerd
worden: verbetering van de effectiviteit en efficiency, verhoging van de
productiviteit, enzovoort. Maar het gaat niet alleen om de kwaliteit van
de organisatie, maar ook om de kwaliteit van de arbeid. Management
en medewerkers hebben er belang bij om de arbeid zo in te richten dat
de medewerkers hun kwaliteiten en capaciteiten kunnen aanwenden om
zich in hun werk verder te kunnen ontwikkelen.
Deze thematiek leeft ook in de discussie over de bijdrage van HRM aan
team based work. Traditionele, bureaucratische werkvormen worden
bekritiseerd vanwege hun vermeende starheid, ineffectiviteit en ineffi
ciëntie en het gebrek aan aandacht voor de kwaliteit van de arbeid. In
team-based-work-concepten wordt benadrukt dat creativiteit, verant
woordelijkheidsgevoel en veelzijdigheid noodzakelijk zijn om de nade
len van de bureaucratische Organisatie te ondervangen. Dat stelt hoge
eisen aan het human resource management (HRM) in team based work. Prof dr j A. M
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Op de eerste plaats gaat het om de analyse van complexe processen, die
zowel betrekking hebben op het personeelsmanagement als op het ter
rein van organisatieverandering en de structurering van organisaties.
Dat betekent dat we voor een juist begrip van het management van het
menselijk potentieel verschillende theoretische concepten en uitwer
kingen op elkaar moeten betrekken. De theorieën over human resour
ce management en organisatieontwilckeling fungeren als leveranciers
van ontwerpprincipes van arbeidsrelaties en organisatiesystemen, ter
wijl herontwerpbenaderingen, zoals de moderne sociotechniek en busi
ness process redesign, het begrippenstelsel leveren voor het ontwerp van
het primaire proces. Het probleem hierbij is echter dat deze theorieën
naar ons oordeel de verschillende aspecten van het omgaan met men
selijk potentieel op fragmentarische wijze belichten. Wat ontbreekt is
een integrale en multidisciplinaire visie op deze complexe thematiek.
Op de tweede plaats blijkt het managesnent van het menselijk potentieel
steeds voor een cmciaal dilemma te staan, namelijk tussen sturing/regu
lering van medewerkers en het stimuleren/mobiliseren van de kwalifi
caties en kwaliteiten van het personeel. Enerzijds staan managers voor
de taak om arbeidsverrichtingen en organisatieveranderingsprocessen
te sturen, te begeleiden en te controleren. In dit opzicht betekent HRM
de regulering van de arbeid van medewerkers. Anderzijds veronderstelt
elke arbeidsvorm juist een relatief zelfstandige invulling van de taak door
de medewerkers zelf en hebben managers vooral een ondersteunende
of mobiliserende taak (human resource mobilisation, zie De Sitter,
‘994). Vaak wordt daarbij — vanuit een eenzijdige optiek — veronder
steld dat bureaucratische arbeidsvormen voornamelijk zijn gebaseerd
op regulering, terwijl het team based work de mobilisering van het men
selijk potentieel vooropstelt. We beargumenteren in dit artikel daaren
tegen dat zowel in bureaucratische als in op teamwerk gebaseerde orga
nisatievormen een strategisch dilemma te herkennen is tussen
regulering en mobilisering van het menselijk potentieel.
Het doel van dit artikel is beide thema’s nader te verkennen en daar
mee het inzicht in de rol van HRM bij team based work te verdiepen.
Na een korte beschouwing over het fragmentarische en eenzijdige karak
ter van de wetenschappelijke discussie op deze terreinen, wordt nader
ingegaan op beide genoemde thema’s. Daarbij formuleren we, tegen
over het fragmentarisme, een integraal ordeningsmodel waarin de ver
schillende inzichten op elkaar worden betrokken en behandelen we,
tegenover het eenzijdige karakter, de diverse samenhangen tussen regu
latieve en mobiliserende managementstrategieën. In het laatste deel
van het artikel passen we onze analyse toe op de discussie tussen bureau
cratische arbeidsvormen en teamarbeid. We beschrijven beide arbeids
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vormen op ideaaltypische wijze aan de hand van het integraal analyse-
model en analyseren vervolgens de daarbijbehorende HRM-benaderin
gen als combinaties van regulering en mobilisering van menselijk poten
tieel.
Een gefragmenteerde en eenzijdige discussie
Een unanieme voorkeur voor teamarheid?
Theorieën en praktijken van human resource management, moderne
organisatieontwikkeling en het (her) ontwerp van organisatieprocessen
besteden elk aandacht aan de thematiek van de inzet van menselijke
capaciteiten. Deze thematisering is echter fragmentarisch en zelfs soms
normatief. We zien het fragmentarische en het normatieve bijvoorbeeld
terug in de discussie over de effectiviteit en inzet van teamarbeid in ver
gelijking tot bureaucratische arbeidsvormen.
Zowel in de wetenschappelijke literatuur als in praktijkgerichte docu
mentatie komen we het concept ‘teamarbeid’ tegen als oplossing voor
bestaande organisatieproblemen. Nieuwe productieconcepten worden
ontwikkeld om de nadelen van de bureaucratische organisatie te onder
vangen. De stromingen volgen elkaar daarbij in sneltreinvaart op.
Kaizen, lean production, total quality management, business process
redesign, en — vooral in Nederland
— de moderne sociotechniek belo.
ven allemaal de oplossing te bieden voor de gerezen organisatieproble
men en wordt een normatieve voorkeur ontwikkeld voor ‘teamarbeid’.
Blijkbaar geloven de deskundigen onomstotelijk in de voordelen van
relatief autonoom opererende groepen, waarin mensen met relatief
hoge kwalificaties gezamenlijk complexe taken uitvoeren. We vinden
deze voorkeur terug in moderne visies op human resource manage
ment, organisatieontwikkeling en organisatieherontwerp.
Hoewel er geen eenduidigheid bestaat over de precieze inhoud en bete
kenis van het human resource management-concept (De Nijs, 2000), lijkt
iedereen het eens over de volgende premisse: alleen binnen een uitda
gende en verantwoordelijkheidsbevorderende arbeidsomgeving is het te
verwachten dat medewerkers zich optimaal willen inspannen en zich
als ‘resource’ laten behandelen, hetgeen leidt tot ‘commitment’, loyali
teit, wat weer de voorwaarde is voor de realisatie van de organisatie
doelen in termen van productiviteit, flexibiliteit, enzovoort. Men ver
wacht een dergelijke arbeidsomgeving vooral bij (semi-)autonome
groepen (De Nijs, 1992).
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Iets dergelijks is ook te constateren op het gebied van organisatieont
wikkeling en organisatieverandering (Doorewaard en De Nijs, 1998; Van
Eijbergen, 1999; Boonstra 2000). De uitgesproken voorkeur voor decen
tralisatie en verplatting van organisatiestructuren en voor integratie van
lijn- en staffuncties impliceert het stimuleren van teamarbeid als de
vanzelfsprekende basis voor een efficiënte en innovatieve organisatie.
Daarnaast wordt in alle belangrijke theorieën over organisatieverande
ring de nadruk gelegd op de betrokkenheid van organisatieleden bij het
veranderingsproces (participatory development en large group inter
vention). Teamgerichte organisatieverandering staat centraal, waarin
zogenoemde ontwikkelteams aan de basis staan voor conceptie, plan
ning en implementatie van nieuwe technologische of organisatorische
systemen en structuren. Ook in deze gevallen vinden we echter zelden
een wetenschappelijke argumentatie voor deze voorkeur: op teams geba.
seerde verandering wordt als vanzelfsprekend succesvol gevonden.
Ook de herinrichting van productieprocessen wordt vaak gestuurd door
inzichten gebaseerd op zogenoemde nieuwe productieconcepten. In elk
van deze concepten
— en wellicht nog het meest in de sociotechniek —
wordt beargumenteerd dat teamarbeid de meest geschikte arbeidsvorm
is om de doelstellingen van de nieuwe productieconcepten te realiseren
(Van Amelsvoort en Scholtes, 1996; Hoogerwerff,
Fragmentarisme
Ondanks de unanimiteit waarmee elk van deze drie organisatieoptieken
de idee van teamarbeid omarmen blijken er, bij nader inzien, toch nog
wel de nodige incongruenties te bestaan tussen de genoemde benade
ringen.
Binnen de literatuur en het onderzoek op het terrein van human resour
ce management en organisatieontwikkeling bestaat maar heel weinig
aandacht voor het primaire proces. Men houdt zich nauwelijks bezig met
de systematiek van arbeidsverdeling en het technische productiesys
teem. Dit betekent dat bijvoorbeeld in de HRM-literatuur het perso
neelsvraagstuk relatief los wordt behandeld van het vraagstuk van de
inrichting van het productieproces. Zo worden bijvoorbeeld in de zoge
heten ‘zachte’ versie van HRM (Beer et al., 1984) nieuwe uitgangspun
ten en instrumenten van personeelsmanagement ontwikkeld om het
gedrag van medewerkers te sturen binnen nieuwe arbeids- en organi
satiestructuren. Sleutelwoorden van dit beleidskader zijn: kennis- en
bekwaamhedenontwikkeling, high-trustrelaties, intrinsieke motivatie,
enzovoort. Over deze ideeën wordt veel gesproken en geschreven, maar
men blijft in het vage wat betreft de precieze vormgeving van deze sys
temen en de instrumentering daarvan. De oorzaak daarvoor moet onder
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meer gezocht worden in het gegeven dat de theoretische basis van het
human resource management vooral wordt gevoed door sociaal-psy
chologische theorieën over gedrag en motivatie van medewerkers (Van
der Zwaan, 1991).
De moderne concepten van organisatieontwikkeling hebben tot voor
kort eveneens relatief weinig aandacht besteed aan de organisatie-
structurele aspecten van organisatieverandering. Veel aandacht is
geschonken aan de verdeling van de verantwoordelijkheden tussen de
verschillende lagen van het management en de bevordering van de
betrokkenheid van alle partijen bij organisatieverandering. Weliswaar
wordt de noodzaak van de afstemming tussen structuurontwikkeling en
organisatiêontwikkeling benadrukt, maar over de precieze wijze waar
op deze afstemming moet plaatsvinden is men lange tijd in het vage
gebleven.
Omgekeerd bestaat er binnen de verschillende benaderingen op het
gebied van ontwerp van productiesystemen tot voor kort onvoldoende
aandacht voor het aspect van personeelsmanagement, arbeidsverhou
dingen en organisatieverandering. Want was het niet een van de groot
ste kritiekpunten op de moderne sociotechniek dat de aandacht nogal
eenzijdig geconcentreerd was op het herontwerp van het primaire pro
ces met veronachtzaming van met name het personele aspect? De
moderne sociotechniek beschouwt bovengenoemde aspecten — als deze
al in beeld komen — voornamelijk als beperkende randvoorwaarden voor
het maximaal benutten van de moderne principes van arbeidsverdeling
en/of als afhankelijke variabelen van het systeem van arbeidsverdeling.
Pas recentelijk (zie Van Amelsvoort en Scholtes, 1996; Hoogerwerff,
‘999; Van Eijbergen, içç) wordt binnen het ontwerpgericht denken
van de sociotechniek aandacht geschonken aan veranderkundige en
personele aspecten.
Er is al met al over het algemeen sprake van een gebrekkige integratie
zowel op praktisch niveau (in termen van instrumenten/technieken)
als op theoretisch niveau (in termen van conceptuele modellen) tussen
vraagstukken op het gebied van personeelsontwikkeling en organisa
tieontwikkeling. We hebben dus een bredere, meer integrale optiek
nodig om de thematiek van bureaucratie versus teamarbeid op zinvol
le wijze te belichten. Er is behoefte aan een model waarin de inzichten
van de theorieën van het human resource management, organisatie
ontwikkeling en het herontwerp van primaire processen op elkaar wor
den afgestemd.
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Het eenzijdige verdient wantrouwen
Het eenzijdige karakter in de discussie verdient bovendien wantrou
wen vanwege de vanzelfsprekendheid waarmee de idee van teamarbeid
wordt omarmd, als zou teamarbeid zich vooral concentreren op het
mobiliseren van het menselijk potentieel en daarmee meer recht doen
aan de ontwikkelingsmogelijkheden van medewerkers dan bureaucra
tische arbeidsvormen. Dat betekent tevens dat men er impliciet van uit
gaat dat bij bureaucratische arbeidsvormen directieve sturing en regu
lering van de inzet van het personeel hoort. Als vanzelfsprekend wordt
gesteld dat organisaties hun productiviteit bijvoorbeeld verhogen door
het creëren van een ‘platte’ organisatie met weinig hiërarchische lagen
en het instellen van zelfstandige eenheden (bijvoorbeeld business units)
die zelfstandig de toegewezen taken uitvoeren. Dit betekent een orga
nisatieverandering in termen van onttayloriseren, ontbureaucratiseren
aan de ene kant en vergroting van autonomie, taakverrijking op het
laagste uitvoerende niveau aan de andere kant: een vanzelfsprekende
ontwikkeling van regulering naar mobilisering.
Het weinige empirische onderzoek op dit gebied toont echter aan dat
onder de noemer van HRM en organisatieontwikkeling een zeer geva
rieerde praktijk in ondernemingen schuilgaat die soms wel, maar over
het algemeen niet tegemoetkomt aan deze voorstelling van zaken. Het
sporadische evaluatieonderzoek naar de effectiviteit/efflciency van de
nieuwe organisatieconcepten en de gevolgen ervan voor de kwaliteit
van de arbeid ondersteunt niet altijd de vanzelfsprekendheid waarmee
verondersteld wordt dat team based work vergezeld gaat van vormen van
mobilisering van het menselijk potentieel. Een nadere bestudering van
de motieven en drijfveren of, algemener, van de strategieën van het
human resource management in onderscheiden arbeidsvormen is daar
om noodzakelijk en gewenst. Vandaar de behoefte aan een meer diep
gaande analyse van de samenhangen tussen regulering en mobilise
ring van het menselijk potentieel.
Een integraal model
Tegenover het fragmentarisme in de discussie over de rol van HRM bij
team based work pleiten wij voor een analyse vanuit een integraal ana
lysekader. Een eerste aanzet tot een integraal ordeningsmodel wordt
gevonden bij Christis en Korver (1992), Huiskamp (1992) en Fruytier
(1994), Zij hebben aanzetten gegeven om op conceptueel niveau de
integratie tussen de moderne sociotechniek, human resource manage
ment en organisatieontwikkeling in de brede betekenis mogelijk te
maken. Kort samengevat komt het hierop neer dat in analytisch opzicht
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een sociaal systeem (lees Organisatie) wordt onderverdeeld in een tech
nisch systeem van arbeidsverdeling en in een sociaal systeem van lid
maatschappen. Door Fruytier wordt dit onderscheid duidelijk gemaakt
met behulp van het begrip arbeidsrelatie dat wordt onderverdeeld in een
operationele en een contractuele relatie. Vanuit operationele hoek is de
arbeidsrelatie het geheel van uitvoerende activiteiten en daarmee ver
bonden verwachtingen, normen en regels; deze dimensie van de arbeids
relatie zou het object zijn van ontwerptheorieën zoals de sociotechniek.
Daarnaast is er sprake van een contractuele relatie: het geheel van alle
aan het lidmaatschap van een organisatie verbonden rechten en plich
ten. Het betreft in principe alle processen die de arbeidsbeloning,
arbeidstijd en arbeidskwalificatie structureren en de in-, door- en uit
stroom van de leden van de organisatie betreffen (Huiskamp 1992).
Beide systemen van relaties (de operationele en de contractuele rela
ties) opereren binnen een ander krachtenveld, kennen een eigen sys
tematiek en logica. Het grote winstpunt in deze voorstelling van zaken
is dat hier conceptueel tot uitdrukking wordt gebracht dat voor het
concrete functioneren van medewerkers de beide onderscheiden deel-
systemen van even groot belang zijn. Het gaat daarbij om analytisch
te onderscheiden systemen. In de praktijk van het functioneren van
medewerkers vallen ze samen. Het zijn twee kanten van dezelfde
medaille. Wijziging van het systeem van arbeidsverdeling heeft grote
gevolgen voor de contractuele relaties en andersom. In het ontwerp van
arbeidsvormen moeten beide dimensies dan ook gelijkwaardige aan
dacht krijgen.
Los van de vraag of dit onderscheid zo veel verder reikt dan hetgeen al
eerder in de traditionele sociotechnische benadering van Tavistock werd
aangereikt als het onderscheid tussen het technische en het sociale sys
teem, doet zich een ander conceptueel probleem voor. Dit probleem
betreft echter de uiteindelijke operationalisering van de beide dimen
sies. Zo is het opvallend dat in het technische systeem van arbeidsver
dehng gesproken wordt over het samengaan van de technische en orga
nisatorische dimensies; het gaat zowel om de ordening van technische
(primaire en ondersteunende) productie- en dienstverleningsprocessen
als om de organisatorische inbedding ervan. Bekijken we nu de nade
re uitwerking van hetgeen wordt verstaan onder het sociale systeem van
lidmaatschappen, dan zien we opnieuw een combinatie van de organi
satorische dimensie, in dit geval met het personele aspect; het gaat om
arbeidscontracten, maar ook om de wijze waarop de arbeid is georga
niseerd en arbeidstaken op elkaar zijn afgestemd. Blijkbaar is er spra
ke van een overlap tussen beide deelsystemen. Het overlappende ele
ment lijkt in dit geval de organisatorische dimensie te zijn. Op zoek naar
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een ordeningsmodel om de inzichten van de ontwerptheorie, het human
resource management en organisatieontwikkeling met elkaar in ver
band te brengen, lijkt het daarom nuttiger om uit te gaan van drie
samenhangende aspecten: het productietechnische, het organisatori







Figuur 1. Het productieconrept, het orgonisatieconrept en het personeelsconcept
a Het productieconcept is het geheel aan ontwerpprincipes voor de
productiestructuur, de besturingsstructuur en de informatiestruc
tuur.
Onder de productiestructuur van een organisatie wordt verstaan het
complexe geheel van samenhangende werkstromen of orderstromen
van het primaire proces. In een automobielassemblagebedrijf bijvoor
beeld bestaat de productiestructuur uit de specifieke manier waarop het
geheel aan handehngen en verrichtingen, die nodig zijn om een bepaal
de hoeveelheid van verschillende typen auto’s te vervaardigen, is geor
ganiseerd. in een verwerkingskantoor van een levensverzekerings
maatschappij bestaat de productiestructuur uit de specifieke manier
waarop de handelingen zijn georganiseerd, die ertoe leiden dat een polis
wordt vervaardigd of een uitkering wordt verzorgd. Onderscheiden ont
werpprincipes leiden tot verschillende productiestructuren. Het lopende
bandsysteem is bijvoorbeeld een vanuit een arbeidsdelige conceptie
geconstrueerde productiestructuur. Het systeem waarbij verschillende
medewerkers gezamenlijk een compleet product maken en afleveren is
een productiestructuur die geënt is op taakintegratie. Het zal duidelijk
zijn dat de productiestructuur van grote invloed is op arbeidsvormen.
Het traditionele ontwerp, gebaseerd op functionele specialisatie zal eer
der leiden tot bureaucratische arbeidsvormen, terwijl de ontwerpprin
cipes van de functionele integratie, die we kennen uit de sociotechniek,
eerder aanleiding geven tot op teamarbeid gebaseerd arbeidsvormen.
De tweede pijler van het productieconcept wordt gevormd door de infor
matie- en besturingsstructuur, het geheel aan informatiestromen dat de
werkstromen stuurt en controleert. Hier blijken vooral de ontwikkelin
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gen van de informatietechnologie van invloed op de vormgeving van de
arbeid: onderscheiden vormen van geautomatiseerde informatiever
werking bevorderen en verhinderen bureaucratisch respectievelijk op
teamarbeid gebaseerde werkvormen (denk bijvoorbeeld aan de toepas
singsmogelijkheden van de informatie- en communicatietechnologie).
b Het organisatieconcept bestaat uit het geheel aan ontwerpregels waar
mee zowel de afdelingsorganisatie als de arbeidsorganisatie wordt
vormgegeven.
Er zijn verschillende manieren waarop de relatie tussen verschillende
afdelingen in een Organisatie kan worden vormgegeven. Mintzbergs
befaamde analyse laat zien dat elk van deze organisatiestructuren bestaat
uit specifieke vormen van taakafstemming, sturing en coördinatie zowel
binnen afdelingen als tussen de verschillende segmenten in de Organi
satie. Elk van de stnsctuurtypen van Mintzberg stelt bijzondere eisen aan
vormgeving van de arbeid, juist vanwege de specifieke constellatie van
sturing en coördinatie die bij deze onderscheiden typen behoort. Als
vanzelfsprekend leidt bijvoorbeeld een machinebureaucratie tot zorg
vuldig omschreven arbeidstaken en tot een hoge mate van directief lei
derschap, terwijl in een professionele bureaucratie veel meer ruimte
wordt gelaten voor zelfsturing en autonome invulling van de arbeidstaak
door de medewerkers zelf. Andere organisatietheorieën benadrukken de
verhouding tussen verschillende afdelingen van een Organisatie.
Traditionele, op specialisatie georiënteerde, managementtheorieën wij -
zen op de noodzaak tot heldere taakafbakening tussen lijn- en stafafde
lingen en tussen stafafdelingen onderling. Tegenover deze visie staan
nieuwe managementconcepten (business units, contract management,
integraal management) waarin juist de integratie van voorheen geschei
den managementtaken wordt verdedigd. De realisering van deze onder
scheiden visies op de afstemming tussen organisatiecompartimenten
heeft wederom repercussies voor de vormgeving van de arbeid in de
organisatie. We zien dat bijvoorbeeld duidelijk bij de toepassing van het
business-unitconcept: het succes van deze vorm van organiseren staat of
valt, zo stelt bijvoorbeeld Wissema (1991), met de realisering van zelf
standigheid in de taakuitvoering binnen deze units.
De tweede steunpilaar van het organisatieconcept betreft de arbeidsor
ganisatie, de wijze waarop het geheel aan te verrichten werkzaamheden
in een Organisatie S verdeeld en het geheel aan verdeelde taken wordt
gecoördineerd. Van oudsher is deze thematiek verbonden met de dis
cussie over traditionele en nieuwe arbeidsvormen. De werkstructure
ringsexperimenten in Nederland, Tavistocks activiteiten met betrekking
tot Job Redesign, de Humanisierung der Arbeit-beweging in de BRD
en later in Duitsland zijn toepassingen van nieuwe arbeidsvormen.
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Tegenover de arbeidsdelige arbeidsvormen die we kennen uit het tay
lorisme worden via strategieën van taakverbreding, taakverrijking en
de invoering van (semi-)autonome groepen, nieuwe op teamarbeid geba
seerde arbeidsvormen gepropageerd.
c Het personeelsconcept bestaat uit het geheel aan uitgangspunten
voor de vormgeving van de personele structuur (de lcwalificaties en
kenmerken van het personeelsbestand) en het personeelsmanage
ment (de maatregelen met betrekking tot de inzet van personeel in
het arbeidsproces).
De personeelsstructuur betreft de kenmerken van het personeelsbestand
in termen van leeftijd, gender, kwalificaties en vaardigheden, ethniciteit,
ldasse, fulltime of parttime beschikbaarheid, enzovoort. Moderne orga
nisaties hebben een complex personeelsbestand, waarin verschillende
groepen medewerkers zijn te onderscheiden met eigen karakteristieken,
capaciteiten en belangen. Deze diversiteit noodzaakt het management
verschillende personeelsstrategieën te ontwikkelen. ‘Managing diversi
ty’ neemt aan belang toe in vele organisaties en dit kan ook leiden tot het
ontwiklcelen van divers gestructureerde arbeidssystemen.
Het personeelsmanagement heeft betrekking op al die inspanningen die
de leiding van de onderneming doet om te zorgen voor een optimale
inschakeling en gebruik van de factor arbeid in het productieproces. In
dit brede beleidsgebied zijn met name drie onderdelen van belang,
namelijk de allocatie en personeelsvoorziening, de arbeidsverhoudingen
en de stijl van leidinggeven en motiveren (prestatiesturing).
Arbeidsallocatie heeft betrelcking op de wijze waarop beschikbare func
ties verdeeld worden over personen. Onder dit mechanisme vallen het
systeem van personeelsvoorziening (rekmtering, selectie), het proces van
functietoewij zing (training, beoordeling, functieclassificering, enzo
voort) en de vormgeving van de milverhouding tussen werkgever en
werknemer (impliciete en expliciete contractrelatie). In essentie gaat
het hier om het vastleggen van de voorwaarden waaronder de werkne
mer bereid is de ftmctie te aanvaarden en de werkgever bereid is de func
tie toe te wijzen aan de werknemer. Gezien de nauwe verbinding van
dit vraagstuk met collectieve belangenvorming kan dit onderdeel ook
onder de dimensie van arbeidsverhoudingen worden gebracht.
Arbeidsverhoudingen hebben betrekking op de belangenvorming en
belangenvertegenwoordiging tussen werkgever en medewerkers op en
binnen het niveau van de ondememing. Het belangrijkste aspect hier
in vormt de onderhandelings- en overlegstructuur die grote invloed
heeft op de inhoud en aard van de contractverhouding tussen werkge
ver en werknemer.
Het aspect prestatiesturing (leidinggeven en motiveren) ten slotte heeft
betrekking op de inspanningen die het management onderneemt om
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het feitelijke medewerkersgedrag te sturen in de richting van een opti
male realisatie van de doelstellingen en functie.eisen van de onderne
ming: welke principes en mechanismen ontwikkelt het management om
ervoor te zorgen dat medewerkers ook inderdaad bereid zijn die pres
tatie en inzet te leveren zoals in het contract is overeengekomen? Te den
ken valt hierbij aan processen van socialisatie, motivatie, cultuur- en
teamvorming.
Met behulp van de bovenstaande concepten is het mogelijk om zowel
de variëteit in arbeidsvormen te beschrijven als ook de daarbij gehan
teerde ontwerpprincipes voor de technische, de organisatorische en de
personele structuur. Het model moet men beschouwen als een orde
ningskader voor de analyse op het gebied van management van het
menselijk potentieel binnen onderscheiden arbeidsvormen.
Regulering en mobilisering: een meerzijdige H RM-benadering
Het is gebruikelijk twee HRM-benaderingen te onderscheiden met
betrekking tot de beheersing van het arbeidsproces. Dit onderscheid is
gebaseerd op de analyse van arbeidshandelingen als een samenstelling
van gedetermineerde en contingente activiteiten. Enerzijds bestaat elke
taak voor een deel uit volledig gestandaardiseerde, gedetermineerde
arbeidsverrichtingen, dat wil zeggen bekende, routinematig te verrich
ten handelingen die volgens een stringent voorgeschreven patroon wor
den verricht. We komen deze routines tegen in elke soort taak: een
machinebediener volgt de voorgeschreven handelingen met betrekking
tot de instelling en bediening van de machine en een stafmedewerker
schrijft beleidsnotities volgens bepaalde standaardprocedures voor het
ontwikkelen van een beleidsadvies. Anderzijds heeft men in elke taak
te maken met onverwachte gebeurtenissen, zoals storingen of plotse
linge veranderingen in de omgeving van de taakuitvoerder; de machi.
ne kan uitvallen of het te bewerken materiaal blijkt over andere eigen
schappen te beschikken dan voordien, een stafmedewerker wordt
plotseling geconfronteerd met onvoorziene, nieuwe eisen vanuit de
directie, enzovoort. Op dergelijke momenten voldoen gestandaardi
seerde handelingen niet meer of maar ten dele. In die gevallen is een
op menselijke creativiteit gebaseerde, niet-gedetermineerde inzet ver
eist. In die gevallen is men dus volledig afhankelijk van de vrije wil en
de creatieve capaciteiten van de werknemers. Omdat het moeilijk is om
precies vast te leggen wanneer en in welke mate dit onverwachte zich
voordoet en omdat evenmin vaststaat wat er in dit soort gevallen moet
gebeuren, wordt dit aspect van arbeid, in tegenstelling tot het gedeter
mineerde, het contingente aspect van arbeid genoemd.
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Regulering is erop gericht arbeidsprocessen zodanig te bestuderen en te
ontleden dat het gedetermineerde aspect van arbeid wordt vergroot.
Gestreefd wordt het geheel aan arbeidshandelingen vast te leggen in
regels en voorschriften en de condities waaronder gewerkt wordt tot in
details te bestuderen en transparant te maken, teneinde het voorkomen
van onvoorziene situaties te verkleinen. Regulering beoogt de autonomie,
de zeggenschap van de medewerkers zo veel mogelijk aan banden te leg
gen. Mobilisering is er niet opgericht de autonomie van het personeel te
vernietigen, maar juist intact te laten. Het management heeft immers
de creativiteit en de bijzondere kennis en vaardigheden van deze mede
werkers nodig om allerlei onvoorziene problemen in de productie te kun
nen oplossen. Dat kan alleen als deze medewerkers hiertoe in de gele
genheid worden gesteld, als hun autonomie wordt gerespecteerd. Als
men medewerkers niet direct kan aansturen en controleren, dient men
ervoor te zorgen dat deze mensen uit zichzelf de juiste beslissingen
nemen in hun werk. Dat kan door deze mensen verantwoordelijkheid te
geven voor hun werk, goede scholing en training aan te bieden en van
hen betroklcenheid en ‘ondernemerschap’ te vragen.
Tegenover de eenzijdige optiek (tayloristische, bureaucratische werk
vormen zijn uitsluitend gebaat bij regulerend management en teamwerk
is alleen gebaat bij mobilisatie van human resources) benadrukken we
het samengaan van beide HRM-benaderingen. Zoals we later zullen
laten zien, is succesvol HRM altijd een combinatie van regulering en
mobilisering, ongeacht de aard van het werk.
Tot slot van dit artikel passen we beide analyses (het integrale model,
en het dilemma tussen regulering en mobilisering) systematisch toe op
een vergelijking tussen bureaucratische arbeidsvormen en teamarbeid.
We laten zien dat deze toepassing het inzicht in het belang van HRM
bij beide arbeidsvormen vergroot.
We beschrijven heide arbeidsvormen met behulp van de onderscheiden
drie elementen uit het ordeningsmodel en geven aan hoe regulering en
mobilisering hierbij een rol spelen.
Productieconcept, organisatieconcept en personeelsconcept in
bureaucratische arbeidsvormen en in team based work
In ons integrale model onderscheiden we het productieconcept, het
organisatieconcept en het personeelsconcept. Elk van deze drie aspec
ten wordt in de praktijk vormgegeven vanuit een bepaalde conceptie, dat
wil zeggen een samenhangende set van ontwerpnormen en ontwerp
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regels. Elke arbeidsvorm (zowel tayloristische ofbureaucratische arbeids
vormen als op teamarbeid gebaseerde vormen) bestaat uit samenhan
gende maatregelen uitgaande van specifieke productie-, organisatie- en
personeelsconcepten.
Bureaucratische arbeidsvormen
De productiestructuur in bureaucratische organisaties wordt vormge
geven vanuit het productieconcept van functionele specialisatie. Elke
bedrijfsfunctie wordt geanalyseerd als apart geheel van proces stromen.
Elk van deze processtromen wordt gedecomponeerd in overzichtelijke
modulaire eenheden en elke eenheid wordt op basis van het principe
van standaardisatie geanalyseerd en verbeterd. Vervolgens worden de
verschillende functioneel gespecialiseerde processen sequentieel gescha
keld: procesdeel A levert halfproducten voor procesdeel B, enzovoort.
Cruciaal voor het welslagen van deze structurering is dat er een goede
afstemming en coördinatie is tussen de diverse procesdelen. De bestu
rings- en informatiestructuur in deze organisaties is aangepast en afge
stemd op deze sequentieel vormgegeven productiestructuur. Er is sprake
van een centrale, van bovenaf geregistreerde informatie- en bestu
ringsstructuur. Alle informatie wordt systematisch van onderaf verza
meld, gecontroleerd en doorgegeven naar centrale echelons. Van boven
af worden directieve informatiestromen teruggestuurd naar de lagere
echelons. We herkennen een dergelijke informatie- en besturings
structuur in traditioneel technologische infrastructuren, waarbij er spra
ke is van een centrale opslag en verwerking van data.
De conceptie waarmee in bureaucratische organisaties de afdelings- en
arbeidsorganisatie is opgebouwd stemt uiteraard overeen met de pro
ductieconceptie. Ook in dit geval staan specialisatie/segmentatie en een
hiërarchische opbouw centraal. De functioneel gespecialiseerde, pri
maire en ondersteunende processen worden in evenzovele, van elkaar
onderscheiden afdelingen ondergebracht. Aparte stafafdelingen (van
verkoop tot en met personeelszaken) ondersteunen functioneel gespe
cialiseerde productieafdelingen (proces A wordt ondergebracht in afde
hng A, enzovoort). Het spreekt voor zich dat deze vorm van organise
ren een nauwkeurige en doorzichtige coördinatie en afstemming vereist.
In de meeste gevallen wordt deze afstemming gerealiseerd door tussen
en binnen afdelingen een strenge hiërarchie te installeren, waarbinnen
eenduidige bevelsstructuren zorg moeten dragen voor een effectieve en
efficiënte bedrijfsvoering. De arbeidsorganisatie is vormgegeven vanuit
hetzelfde concept. Volgens het principe ‘de juiste man/vrouw op de
juiste plaats’ worden overzichtelijke, afgebakende taken geconstrueerd,
waarbinnen gespecialiseerde functionarissen nauwkeurig voorgeschre
ven werkzaamheden verrichten. Hoewel dit uiteraard geen ‘Wet van
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Meden en Perzen’ is, leidt een dergelijke vormgeving van arbeidstaken
tot nauwbegrensde functies. De arbeidssituatie van veel functionarissen
zal gekenmerkt worden door kort-cyclische, routinematige taakstructu
ren en het ontbreken van elke vorm van regelmogelijkheid.
Het productie- en organisatieconcept van de bureaucratische organisa
tie vraagt om een specifieke conceptie met betrekking tot de selectie en
behandeling van het personeel. De combinatie van gespecialiseerde
functies en uitgebalanceerde coördinatie en controle leidt tot een geseg
menteerde personele structuur. Enerzijds bestaat er een — vaak kleine —
groep hooggespecialiseerde functies, waarbinnen hooggelcwalificeerde
mensen uitgelezen taken verrichten, die minder makkelijk onder te
brengen zijn in de hoofdstroom van activiteiten. Naast deze elitegroep’
bestaat er vaak een grote groep gespecialiseerde functies op een laag
niveau, waarvoor nauwelijks enige scholing is vereist. Het personeels
management is geënt op deze gesegmenteerde structuur: er is sprake
van een apart circuit van arbeidsallocatie voor beide groepen arbeids
krachten. De arbeidsverhoudingen van beide groepen verschillen, waar
bij de belangenpositie van de elitegroep aanmerkelijk sterker is dan de
belangenpositie van de secundaire groep arbeidskrachten. Deze laat
sten verrichten arbeidstaken onder specifieke arbeidsomstandigheden
(vuil, zwaar werk, langdurige beeldschermarbeid), arbeidsvoorwaarden
(parttime werk, dead-end jobs) en arbeidsverhoudingen (hiërarchische
verhoudingen). De kansen op volwaardige werkgelegenheid (fulltime,
vaste dienst voor onbepaalde tijd) zijn gering. Het werk vereist geen bij
zondere kwalificaties: iedereen kan na een korte inwerkperiode deze
taken verrichten; opleidingen zijn dan ook niet nodig. Het routinema
tige karakter is vaak aanleiding voor een monotone fysieke en psychi
sche belasting, de beloning is relatief laag en mensen hebben geen zeg
genschap over hun werk.
Van groot belang in het vigerende personele concept is prestatiesturing
via input-controle en procesbewaking. Er is sprake van een directieve,
autoritaire stijl van leidinggeven, waarbij expliciete vormen van macht
(positionele autoriteit en hiërarchie) geëtaleerd worden en door de
betrokkenen worden geaccepteerd. In bureaucratische arbeidsvormen
is daarom de reguleringbenadering in vele opzichten herkenbaar. De
doorvoering van de ontwerpprincipes van het productie- en organisa
tieconcept leidt tot helder omschreven en afgebakende arbeidstaken en
een zorgvuldig omlijnd hiërarchisch kader. Daarbinnen past een stra
tegie van rechtstreekse beheersing. De diverse lagen van het manage
ment delen heldere orders uit en controleren de uitvoering van deze
orders, zowel tijdens als na de uitvoering. De werknemers hebben geen
enkele inbreng, zo lijkt het; sterker nog, elke autonome inbreng kan
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grote of kleine schade berokkenen aan het uitgekiende stelsel van pro
duceren. Opvallend is hierbij dat — in het extreme geval — er zelfs geen
enkele vorm van zichtbare sturing is. Wanneer de principes van spe
cialisatie en hiërarchisering niet alleen zijn geIncorporeerd in het orga
nisatiesysteem, maar ook in het technische systeem (automatisering),
dan lijkt het alsof de directe beheersing is vastgelegd in de geautoma
tiseerde werkprocessen: de ‘machine’ bepaalt de ‘mens’. Deze vormen
van directe sturing lijken in eerste instantie afdoende om de vereiste
inzet van de werknemers te bewerkstelligen. Toch, zo willen we bena
drukken, is ook in dit hiërarchische systeem van sturing een specifie
ke vorm van mobilisering van menselijk potentieel een vereiste. ‘As
both hierarchical and functional differentiation proceeds, the compliance
which resuits from the effects of formal control has to be supplemen
ted by additional normative orientations’, aldus Offe, al in 1972. De
bureaucratische organisatie steunt niet alleen op de geformaliseerde
structuren, maar ook op regels en gewoonten die door alle betrokkenen
zijn geïnternaliseerd en als ‘normale’ regels binnen organisaties gelden.
Dergehjke normen en waarden vormen de basis van de bij de bureau
cratische organisatie behorende organisatiecultuur van instrumenta!is
me en geaccepteerde autoriteit. Effectief management binnen bureaucra
tische organisaties dient er dan ook voor te zorgen dat deze normen en
waarden worden ‘gemobiliseerd’. Dat betekent dat effectief bureaucra
tisch management niet alleen bestaat uit maatregelen die directe stu
ring beogen, maar ook uit maatregelen die de instemming krijgen van
de werknemers. Deze identificeren zich en worden geïdentificeerd met
— in extremo — het tayloristische type arbeider; dat is iemand die, in prin
cipe lui (Taylor 1911), dermate rafloneel-instrumenteel is ingesteld dat hij,
autoriteit accepterend, door de bevelen van de baas te volgen heel veel geld
kan verdienen (zie het bekende voorbeeld van de Pennsylvanian
Dutchman Smit, Taylor igu). In die zin is er sprake van de tayloristische
‘normmedewerker’ (Benschop en Doorewaard, r998). Het management
van bureaucratische organisaties bestaat derhalve niet alleen uit maat
regelen die gerangschikt kunnen worden onder de strategie van de direc
te sturing, maar ook uit maatregelen die deze specifieke identiteit van
de werknemers mobiliseren. Denk daarbij aan maatregelen als ‘presta
tie naar beloning’, ‘stipulatie van extrinsieke arbeidsmotivatie’, ‘positieve
financiële sanctie’ (extra beloning) of ‘negatieve financiële sanctie’ (boe
tes). Het is te eenvoudig om te stellen dat dergelijke maatregelen ‘uit
de tijd zijn’: men realisere zich dat deze maatregelen zeer effectief zijn
onder een bureaucratisch regime!
Team based work
De productiestructuur binnen team-based-work-organisaties wordt
gebouwd volgens het productieconcept van parallellisatie van order-
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stromen. Er is geen sprake van functionele specialisatie, maar juist van
functionele integratie. Van A (inkoop) tot Z (verkoop en serviceverle
ning) worden deze stromen als één enkele stroom geconstrueerd. De
achterliggende idee hiervan is dat er hierdoor een enorme reductie van
complexiteit kan worden gerealiseerd. Alle betreffende primaire en
ondersteunende processen worden nu immers geconcentreerd rond
deze orderstroom en overkoepelende coördinatie en afstemming zijn
niet langer nodig. De consequenties van deze andere structurering van
de productie voor de informatie en de besturing van de organisatie
spreekt voor zich. Informatie kan op decentraal niveau worden verza
meld, bewerkt en opgeslagen en ook aansturing en besturing van onder
delen van het productieproces gebeurt per orderstroom. Op deze wijze
voorkomt men de bekende hiërarchie van informatie- en besturings
stromen die we kennen uit de traditionele bestuurlijke informatica.
Consequent doorgevoerd zou elke unit in de organisatie haar eigen
informatiesysteem kunnen onderhouden.
Ook bij de zogeheten ‘nieuwe arbeidsvormen’, zoals team based work,
volgt het organisatieconcept het productieconcept getrouw. De princi
pes van parallellisatie en decentralisatie brengen als vanzelfsprekend een
afdelingsorganisatie die gegroepeerd is rond de parallelle orderstromen.
Vanuit verschillende organisatievisies wordt gepleit voor een integratie
van lijn- en staffuncties: de aparte afdelingen voor de ondersteunende
diensten worden opgeheven en staffunctionarissen worden onderge
bracht in de lijnorganisatie teneinde een zo adequaat mogelijke onder
steuning te verlenen. We herkennen deze gedachte in de clusterorga
nisatie, die in ziekenhuizen en andere non-profitinstellingen is
geïntroduceerd en in de herorganisatie van overheidsinstellingen in
sectoren. De arbeidsorganisatie wordt vormgegeven vanuit de concep
tie van ‘complexe taken binnen hele taakgroepen’. De concentratie van
werkzaamheden zowel uit het primaire proces als met betrekking tot
ondersteunende processen binnen een organisatorische eenheid maakt
het mogelijk om voorheen gespecialiseerde functies te hergroeperen
tot allround-taken, die binnen relatief autonome taakgroepen worden
uitgevoerd. Deze reorganisatie wordt niet alleen ingegeven vanuit het
productieconcept, maar wordt bovendien gestimuleerd door het conti
nue proces van ICT en automatisering. Vanuit deze organisatieconcep
tie worden maatregelen getroffen die resulteren in een afwisselende
functie, waarin niet alleen uitvoerende, maar ook controlerende en stu
rende arbeidstaken zijn. Medewerkers bepalen zelf, in onderling over
leg, het werktempo, de werkvolgorde en bespreken elkaars problemen.
De constructie van allround-werkzaamheden en hele taakgroepen staat
haaks op de idee van arbeidsmarktsegmentatie. Vandaar dat het perso
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neelsconcept dat behoort bij team based work gekarakteriseerd wordt
door het streven naar een divers personeelsbestand (personele structuur)
en ondersteunend personeelsmanagement. Het beleid met betrekking
tot de arbeidssituatie wordt geflankeerd door de zorg voor aantreklcelij
ke arbeidsvoorwaarden en arbeidsomstandigheden, waardoor de arbeids
verhoudingen minder hiërarchisch en meer participatief georiënteerd
zijn. Het oordeel over de kwaliteit van de arbeid van deze arbeidssitu
atie is aanmerkelijk positiever; juist vanwege de vereiste hogere en taak-
specifieke kwalificaties hebben mensen zich een betere rechtspositie
kunnen verwerven (werkzekerheid). De gevarieerdheid van de taak bete
kent vaak ook een betere spreiding van de werklast. De beloning en de
zeggenschap over zaken die het werk aangaan zijn relatief hoog.
Prestatiesturing in deze arbeidssituaties gebeurt op basis van output
controle: er worden afspraken gemaakt over de noodzakelijke middelen
(arbeid, productiemiddelen, grondstoffen) en over de te halen output.
Op welke wijze deze middelen precies worden aangewend laat het
management over aan de betreffende autonome groep.
Team based work veronderstelt een relatief zelfstandige invulling van
de taak door de medewerkers zelf. De managers lijken vooral een onder
steunende of mobiliserende taak te hebben. De managers moeten de
medewerkers in staat stellen om zelfstandig te werken en op autonome
wijze allerlei voorkomende problemen tijdens het werk op te lossen en
veranderingen in de organisatie te initiëren en mede uit te voeren. Ook
in dit geval vereist het management van het menselijk potentieel een
continu zoeken naar het fragiele evenwicht tussen directieve sturing en
mobilisering van menselijk talent. Aan de ene kant is het nodig om de
arbeidsinzet op directe of indirecte wijze te sturen, terwijl team based
work anderzijds is gebaat bij een beleid dat ruimte laat voor de aanwe
zige individuele kwalificaties en de verdere ontwilckeling van talent.
Dat laatste kan alleen als personeelsleden in hun dagelijks werk beschik
ken over voldoende autonomie en regelvermogen. Het ligt daarom voor
de hand dat in de meeste artikelen en geschriften over het manage
ment van team based work de nadruk wordt gelegd op de maatregelen
die deze zelfstandigheid bij de werknemers bevorderen. Recente litera
tuur en empirisch onderzoek laten zien dat er meer en meer gespro
ken wordt over ‘participation’, empowerment’ en ‘entrepreneurship’.
De nadruk op werknemersautonomie kan de suggestie wekken dat deze
machtiging ten koste gaat van de macht van het management over werk
nemers en dat er geen sprake zou zijn van de strategie van directe stu
ring. Dat is echter niet het geval. Moderne visies op machtsprocessen
in organisaties wijzen eerder op een verschuiving van de aard van de
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machtsverhoudingen. Er is sprake van participatieve regulering
(Doorewaard en Brouns, 1999). Weliswaar is er sprake van een afname
van expliciete machtsvormen (geweld, autoriteit en intimidatie), maar
daarvoor in de plaats komen meer impliciete, verborgen of hegemo
niale vormen van macht. Moderne organisaties hebben het vermogen
ontwikkeld, via verschillende disciplinerende technieken en meer sub
tiele machtsmechanismen, werknemers als het ware te verleiden tot
het leveren van optimale prestaties (in plaats van ze ertoe te dwingen).
Het proceskarakter van macht, werkzaam bij participatieve regulering,
ligt vooral besloten in de hegemoniale dimensie van macht.
Hegemoniale machtsprocessen zijn impliciete, continu verlopende pro
cessen gericht op het bereiken van consensus over de dagelijkse gang
van zaken en het verkrijgen van (actieve) instemming met de organi
satiedoelen, zonder dat alle organisatieleden zich steeds opnieuw bewust
zijn van deze machtsprocessen. Het is de macht van de vanzelfspre
kendheid: ‘It is the sheer taken-for-grantedness of hegemony that yields
its full effects
— the “naturalness” of a way of thinking about social, eco
nomic, political and ethical issues’ (Peter Hamilton in Bocock, 1986).
Naast de mobiisering van de capaciteiten van de werknemers is derhalve
de sturing via impliciete machtsvormen van cruciaal belang voor het wel
slagen van team based work. Ook deze vorm van sturing verkrijgt
— even
als bij de bureaucratische arbeidsvorm
— de instemming van de werk
nemers via processenidentificatie. Ook in dit geval is er sprake van een
normmedewerker’ (zie Benschop en Doorewaard, r998), een persoon
die als vanzelfsprekend de bij team based work behorende normen en
waarden heeft gemnternaliseerd. Deze normen hebben te maken met het
participatieve vermogen van mensen. Werknemers worden aangespro
ken op hun creativiteit en deskundigheid om problemen op te lossen
in hun dagelijks werk. Daarnaast wordt van hen verlangd dat zij samen
werken met collega’s en leidinggevenden. Daartegenover staat dat men
weet dat het management van de organisatie deze houding waardeert
en dat men bereid is om aan de wensen en belangen van het personeel
tegemoet te komen. Clegg (1979): ‘Indeed, what is lost by management
hierarchically will be more than gained hegemonically, to the extent that
“interest” is generally attached to the profitability of the enterprise.
Incorporation [...] has a long and successful history’.
Tot zover een korte karakterschets van twee arbeidsvormen (de bureau
cratische en team based work). Tabel i laat zien hoe een en ander zich
laat samenvatten.
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Bureaucratische arbeidsvormen Team based work
Productieconcept Prsdsctiestrsctssr Sequentieel Parallel
Bestuur es infermutie Centraal/van bsvenaf Decentrsal/vse sndersf
Organisatieconcept Afdelingsergusisutie Segmentutie lijn/staf hiërarchie Integratie Iiln/stufsnitgedschte
Arbeid serganisatie Specialisatie Taukgrsep
Personeelsconcept Perseeeelsstrsctssr Segmentatie Diversificatie
Persaneelsmsssgemeet Directief Ondersteunend
Regulering Rechtstreekse beheersieg Parnicipatieve regalering
Mobilisering Instrsmentalisme en sslgzuamheid Entreprenesrship
Tabel t. Bureaucratische arbeidseammnen en team based werk
Slot
In deze bijdrage hebben we een eerste aanzet geformuleerd om het
gefragmenteerde en normatieve karakter van de discussie over (veran
derende) organisaties te overstijgen. We hebben daartoe twee aspecten
nader uitgewerkt. Op de eerste plaats hebben we een integraal orde
ningsmodel gepresenteerd teneinde de inzichten vanuit recente theo
rieën over human resource management, organisatieontwikkeling en
het herontwerp van organisaties te combineren. Dit model maakt het
mogelijk om de variëteit in arbeidsvormen te beschrijven vanuit drie met
elkaar samenhangende concepten. Op de tweede plaats zijn de strate
gieën van het management van het menselijk potentieel nader geana
lyseerd. Op het eerste gezicht lijkt het alsof er, bij de verandering van
bureaucratische arbeidsvormen naar team based work, sprake is van een
verschuiving van directieve sturing naar mobilisering van menselijke
capaciteiten. We hebben echter laten zien dat, ongeacht de arbeidsvorm,
het management van menselijk potentieel steeds een combinatie is van
directieve sturing/controle van medewerkers en het stimuleren/mobi
liseren van de kwalificaties en kwaliteiten van het personeel, zij het dat
de inhoud van deze set van maatregelen per arbeidsvorm kan verschil
len. Dit betekent onder meer dat de in de literatuur vaak gemaakte twee
deling tussen (modern) human resource management en (traditioneel)
personeelsmanagement aanmerkelijk dient te worden genuanceerd. In
human resource management kunnen praktijken worden aangetroffen
die zich laten associëren met traditionele vormen van regulering en
beheersing van werknemersgedrag, terwijl in het traditionele perso
neelsmanagement ook elementen herkenbaar zijn van stimuleren en
mobiliseren van menselijke vermogens.
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in modern organisations, management and staff stress the importance
of team based work structures. Bureaucracy is considered highly infiexi
bie, ineffective and inefficient. Its rigid nature does not contribute to the
quality ofthe working life. Advocates ofteam based work emphasise the
significance ofcreativity, responsibility and all round skills in team based
work in order to deal with the disadvantages of the bureaucratic organi.
sation. This intonation calls for highly sophisticated HRM.
In the debate on successful HRM in team based work structures, we
have noticed two major inadequacies:
(a) the lack of a multidisciplinary or integrated approach
(b) the insufficient attention paid to the dilemma ofregulation and mobi
lisation of human resources.
The purpose of this article is to analyse both issues, in order to improve
the insight in HRM’s role in team based work. In contrast to the seg
mented approach, we are introducing an integrated framework, in which
we combine HRM and recently developed theories oforganisation deve
lopment and the redesign oforganisational strudures. Unlike the unila
teral approach, we focus on the mutual influences oftwo main HRM-stra.
tegies: direct control and human resource mobilisation. We are
questioning the superficial analysis, which associates bureaucratic work
structures with directive control and — vice versa
— team based work
with self-autonomy and employees’ responsibility. HRM-strategies, in
both bureaucratic work structures and team based work structures, corn
bine components of direct control and human resource mobilisation,
notwithstanding the fad that the particular characteristics of H RM-meas
ures may differ in both types ofwork organisation.
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